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Analytical Systems to 
Learn, Sense, Filter, 
Shape, and Calibrate 
Opportunities
Enterprise Structures, 
Procedures, Designs and 
Incentives for Seizing 
Opportunities
Continuous Alignment 
and Realignment of 


























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Role  NPD Stage  Example of Customer Involvement  Managerial Challenges 















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































No  No Yes Yes No  Yes No Reflective
Analytical 
Ability 
No  No Yes Yes No  Yes No Reflective
Interfunctional 
Coordination 
No  No Yes Yes No  Yes No Reflective
Channel 
Coordination 
No  No Yes Yes No  Yes No Reflective
Internal IS 
Integration 
No  No Yes Yes No  Yes No Reflective
External IS 
Integration 
No  No Yes Yes No  Yes No Reflective
Customer 
Response Speed 






































































































































































































































































































































































































  N  Mean  S.D.  F‐value  d.f.  Sig. 
Firm Size        0.079  180  0.780 
   Early Respondents  89  2.68  1.11       
   Late Respondents  92  2.73  1.24       
Firm Age        0.014  156  0.905 
   Early Respondents  80  49.43  44.49       










  N  Mean  S.D.  F‐value  d.f.  Sig. 
Firm Size        0.219  206  0.640 
   Non‐Respondents  105  2.45  1.36       
   Respondents  102  2.36  1.39       
Firm Age        0.150  184  0.699 
   Non‐Respondents  91  47.29  46.43       






















































































































































































































































   Customer Responding Capability  97.64 (35)  91.23 (34)  6.41 
   Analytical Ability  57.01 (20)  52.68 (19)  4.33 
   Interfunctional Coordination  91.09 (35)  80.11 (34)  10.88 
   Channel Coordination  92.17 (27)  63.93 (26)  28.24 
   Internal IS Integration  68.89 (27)  62.34 (26)  6.55 
   External IS Integration  93.77 (27)  59.83 (26)  33.94 
   Customer Response Speed  62.74 (27)  55.28 (26)  7.46 
Customer Responding Capability with 
   Analytical Ability  74.26 (20)  61.03 (19)  13.23 
   Interfunctional Coordination  95.07 (35)  90.31 (34)  4.76 
   Channel Coordination  77.44 (27)  61.65 (26)  15.79 
   Internal IS Integration  62.41 (27)  55.86 (26)  6.55 
   External IS Integration  84.66 (27)  71.31 (26)  13.35 
   Customer Response Speed  61.79 (27)  57.75 (26)  4.04 
Analytical Ability with 
   Interfunctional Coordination  48.79 (20)  37.37 (19)  11.42 
   Channel Coordination  35.79 (14)  24.25 (13)  11.54 
   Internal IS Integration  39.01 (14)  31.19 (13)  7.82 
   External IS Integration  27.52 (14)  21.84 (13)  5.68 
   Customer Response Speed  41.02 (14)  33.93 (13)  7.09 
Interfunctional Coordination with 
   Channel Coordination  59.43 (27)  52.25 (26)  7.18 
   Internal IS Integration  50.72 (27)  44.71 (26)  6.01 
   External IS Integration  44.76 (27)  36.59 (26)  8.17 
   Customer Response Speed  76.52 (27)  70.79 (26)  5.73 
Channel Coordination with 
   Internal IS Integration  36.85 (20)  28.82 (19)  8.03 
   External IS Integration  46.08 (20)  41.07 (19)  5.01 
   Customer Response Speed  39.29 (20)  34.36 (19)  4.93 
Internal IS Integration with 
   External IS Integration  46.43 (20)  35.96 (19)  10.47 
   Customer Response Speed  34.30 (20)  28.09 (19)  6.21 
External IS Integration with 












Construct  Mean  S.D.  1  2  3  4  5  6  7  8  9  10  11 
1. Customer Sensing Capability  5.49  1.09  0.87                     
2. Customer Responding Capability  5.36  1.23  0.63  0.92                   
3. Resource Infrastructure  0.31  0.29  0.28  0.24  ‐                 
4. Cocreation Infrastructure  0.24  0.39  0.21  0.19  0.39  ‐               
5. User Infrastructure  0.26  0.30  0.30  0.25  0.56  0.49  ‐             
6. Analytical Ability  3.96  1.62  0.10  0.05  0.05  0.01  0.01  0.86           
7. Interfunctional Coordination  4.65  1.29  0.53  0.26  0.26  0.26  0.23  0.12  0.89         
8. Channel Coordination  4.29  1.28  0.25  0.18  0.18  0.23  0.23  0.04  0.41  0.89       
9. Internal IS Integration  4.45  1.41  0.46  0.29  0.29  0.35  0.38  ‐0.01  0.60  0.37  0.87     
10. External IS Integration  3.89  1.34  0.22  0.19  0.19  0.32  0.23  0.04  0.45  0.56  0.54  0.88   
11. Action Volume  13.93  11.08  0.24  0.10  0.36  0.23  0.19  0.25  0.23  0.27  0.24  0.09  ‐ 
12. Action Repertoire Complexity  0.63  0.04  0.14  0.18  0.06  0.00  0.00  ‐0.02  0.05  0.00  0.08  0.11  0.12 
13. Customer Response Quality  3.67  2.83  0.33  0.22  0.14  0.17  0.05  0.29  0.31  0.24  0.29  0.17  0.49 
14. Customer Response Speed  5.03  1.38  0.47  0.57  0.28  0.29  0.23  0.44  0.48  0.33  0.46  0.43  0.24 
15. Firm Size  2.67  1.18  0.12  ‐0.14  0.19  0.11  0.05  0.16  0.01  ‐0.04  ‐0.01  ‐0.03  ‐0.27 
16. Firm Age  50.21  44.44  ‐0.01  ‐0.26  ‐0.08  0.01  ‐0.19  0.01  ‐0.07  0.01  ‐0.16  ‐0.07  ‐0.20 




Construct  12  13  14  15  16  17 
12. Action Repertoire Complexity  ‐           
13. Customer Response Quality  ‐0.04  ‐         
14. Customer Response Speed  0.22  0.40  0.88       
15. Firm Size  0.11  ‐0.08  ‐0.03  ‐     
16. Firm Age  0.11  ‐0.12  ‐0.01  0.51  ‐   











































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Agility implies an organization’s 





Organizational form, structure, and 
design affect ability to adapt to 
environmental change
Dynamic Capabilities
Capacity of an organization to 
purposefully create, extend, or modify its 
resource base
Manufacturing Agility
Reconfiguration of organizational 
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Agility Alignment as Matching




















































































































































































IT as Driver (Asset)

























































































































































































This questionnaire  is designed  to evaluate how  information  technology  facilitates  the ways  in 
which organizations sense and respond to their customers’ needs and preferences. Our objective 
is  to  provide  recommendations  that  will  enhance  various  uses  of  information  technology  to 
support  the success of customer‐based organizational processes. Results will be provided to all 



























































































1  2  3  4  5  6  7 
We extrapolate key trends to gain insight into what users in 
a current market will need in the future. 
1  2  3  4  5  6  7 
We continuously try to anticipate our customers’ needs.   1  2  3  4  5  6  7 
We attempt to develop new ways of looking at customers 
and their needs. 
1  2  3  4  5  6  7 
We sense our customers’ needs even before they may be 
aware of them. 
1  2  3  4  5  6  7 
We respond rapidly if something important happens with 
regard to our customers. 





1  2  3  4  5  6  7 
We quickly react to fundamental changes with regard to our 
customers. 




1  2  3  4  5  6  7 
When we identify a new customer need, we are swift to 
respond to it. 
1  2  3  4  5  6  7 
We are fast to respond to changes in our customers’ product 
or service needs. 












1  2  3  4  5  6  7 
We have IT applications which offer various statistical tools 
that enable us to support our interactions with customers. 














































































































1  2  3  4  5  6  7 
Functional units regularly share market information about 
customers, technologies, and competitors. 









1  2  3  4  5  6  7 
Our information systems allow us integrated access to all 
customer‐related data (e.g., service contracts, feedback). 




1  2  3  4  5  6  7 
Our information systems allow us integrated access to all 
production‐related data (e.g., resource availability, quality). 







































































1  2  3  4  5  6  7 
Our way of doing business is closely linked with our channel 
partners. 




1  2  3  4  5  6  7 
Some of our operations are closely connected with the 
operations of our channel partners. 
1  2  3  4  5  6  7 
To operate efficiently, we rely on procedures and routines of 
our channel partners. 
1  2  3  4  5  6  7 
Data are entered only once to be retrieved by most 
applications of our channel partners. 
1  2  3  4  5  6  7 
We can easily share our data with our channel partners.  1  2  3  4  5  6  7 
We have successfully integrated most of our software 
applications with the systems of our channel partners. 
1  2  3  4  5  6  7 
Most of our software applications work seamlessly across 
our channel partners. 




































































1  2  3  4  5  6  7 
I sometimes feel resentful when I don’t get my way.  1  2  3  4  5  6  7 
On a few occasions, I have given up doing something 
because I thought too little of my ability. 
1  2  3  4  5  6  7 
There have been times when I felt like rebelling against 
people in authority even though I knew they were right. 
1  2  3  4  5  6  7 




















































This  questionnaire  is  the  second  of  two  designed  to  evaluate  how  information  technology 
facilitates  the ways  in which  organizations  sense  and  respond  to  their  customers’  needs  and 
preferences.  Our  objective  is  to  provide  recommendations  that will  enhance  various  uses  of 
information  technology  to  support  the  success  of  customer‐based  organizational  processes. 
Results will be provided to all participants on request, and full confidentiality of your responses 


































0  1  2  3  4  5  6  7  8  9  10  > 10
New marketing actions (e.g., rewards, 
promotions, marketing campaigns) 
0  1  2  3  4  5  6  7  8  9  10  > 10
New product actions (e.g., new 
product/service launch, roll out, release) 
0  1  2  3  4  5  6  7  8  9  10  > 10
New capacity actions (e.g., changes in 
capacity or output of products or services) 
0  1  2  3  4  5  6  7  8  9  10  > 10
New alliance actions (e.g., new joint venture, 
alliance, distribution agreement) 

















































































































































































1  2  3  4  5  6  7 
We quickly implemented our planned activities with regard 
to customers.         
1  2  3  4  5  6  7 
When we identified a new customer need, we were swift to 
execute the appropriate action. 
1  2  3  4  5  6  7 
We were fast to take action in response to changes in our 
customers’ product or service needs. 

















































































We have seen substantial loss of sales.  1  2  3  4  5  6  7 
We have experienced significant reductions in our customer 
base. 
1  2  3  4  5  6  7 
We have cancelled contracts with suppliers.  1  2  3  4  5  6  7 
We have reduced our employee base.  1  2  3  4  5  6  7 











































































































































































Adobe Systems Inc  •  •  •    •  •    •  •  •  •  •  •  11 
Borland Software Corp  •    •      •        •      •  5 
Dell Inc  •  •  •    •  •  •  •  •  •    •  •  12 
Electronic Arts Inc  •  •  •  •  •  •  •  •  •  •  •  •  •  14 
Hewlett‐Packard Co  •  •  •      •  •  •  •  •      •  9 
Midway Games Inc  •  •  •                    •  4 
Motorola Inc  •  •  •      •                4 
Novell Inc  •  •  •  •  •  •    •    •  •    •  10 
Oracle Corp  •        •  •    •  •  •  •  •  •  10 
Palm Inc  •  •      •    •  •          •  7 
Realnetworks Inc  •  •  •  •  •        •        •  7 
Red Hat Inc  •              •          •  3 
SPSS Inc  •  •  •      •    •    •  •  •  •  10 
Sun Microsystems Inc  •  •  •  •  •  •    •    •  •  •  •  12 
Symantec Corp  •  •  •      •    •    •      •  8 
Total Number of Firms with 
Tool Present 
15  14  12  4  8  11  4  11  6  10  6  6  14   
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